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TIIVISTELMÄ 
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää myynnin esimiesten keinoja työntekijöiden 
motivointiin. Tutkimuskysymyksiä on kaksi: ”miten myynnin esimiehet motivoivat 
työntekijöitään?” ja ”millaista johtamista työntekijöiden motivointi myynnin esimiehiltä 
edellyttää?”. Tutkimuksen aineiston keräsin kirjoituspyynnöllä sekä teemahaastatteluin. 
Aineiston analyysin toteutin laadullisen sisällönanalyysin keinoin. Tutkimuksessani 
tarkastelen aineistolähtöisen analyysin pohjalta syntyneitä merkityskokonaisuuksia Nissisen 
(2004) esittämän syväjohtamisen mallin kautta. Tutkimustulokseni esitän kolmiportaisena 
motivointiporrasmallina, johon kuuluvat turvallisuusporras, oppimisporras sekä 
itsenäistymisporras. Tutkimuksen mukaan myynnin esimiesten motivointikeinot kiteytyvät 
vuorovaikutukseen, yksilön kohtaamiseen, luottamuksen rakentamiseen, inspiroivaan 
motivointiin sekä rakentavaan palautteeseen. Myynnin esimiesten onnistunut ja pitkäjänteinen 
työntekijöiden motivointi näyttäytyy valmentavana johtamisena, jonka avulla 
myynninesimiehet pyrkivät itsenäistyttämään työntekijöitään. 
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1 JOHDANTO  
Motivoitunut henkilöstö on yrityksen menestymisen julkinen salaisuus (Nieminen & Tomperi 
2008, 31). Johtajat tarvitsevat motivoituneita työntekijöitä tukemaan yrityksen tavoitteita, 
jotta yritys tekisi parasta mahdollista tulosta ja pysyisi kilpailukykyisenä nopeasti 
muuttavassa bisnesmaailmassa. Yritysten ylimmät johdot painivat päivittäin konkreettisen 
ongelman kanssa: kaikkien yritysten tavoitteena oleva arvon kasvattaminen vaatii jatkuvasti 
lisää ja entistä kattavampaa myyntiä (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 28). Tähän yritys 
tarvitsee ammattitaitoisia, työhönsä motivoituneita ja osaavia työntekijöitä, joita 
myynninalalla ovat myyjät ja heidän esimiehensä. Alasen, Mälkiän ja Sellin (2005, 16) 
mukaan ei ole olemassa montaa ammattia, jossa työn tulos on nähtävissä yhtä selkeästi kuin 
myyjän ammatissa. Myyjän menestystä mitataan myyntituloksella, joka ilmaistaan yleensä 
joko liikevaihdolla, katteella, myyntimäärällä tai kappalemäärällä (Emt., 16). Tulos tai ulos 
toteutuu useamman myyntityötä tekevän kohdalla, joten pärjätäkseen myynnin alalla 
työntekijöiltä edellytetään todellista luottamusta omiin taitoihinsa sekä sitoutuneisuutta 
työskennellä jatkuvasti yhä tehokkaammin ja tuloksellisemmin.  
Kiinnostukseni työntekijöiden motivointiin sai alkunsa omasta työkokemuksestani 
myynninalalla. Kokemukseni ovat minulle osoittaneet, että ilman todellista kiinnostusta ja 
sitoutumista itse myyntityöhön, on ollut turha haaveilla myynninalalla menestymisestä. On 
täytynyt olla jatkuvasti motivoitunut antamaan kaikkensa tavoitteiden eteen, eikä kiitosta ole 
tullut pelkästä perus-suorittamisesta. Paineet suoriutua entistä tehokkaammin koviin 
tavoitteisiin nähden ovat myynninalalla todella suuret. Siksi väitänkin, että ilman 
työmotivaatiota on myynnin alan työntekijöillä lähes mahdotonta toimia asetettujen 
tavoitteiden mukaisesti. 
Suurin rooli työmotivaation suhteen on ihmisellä itsellään, mutta merkittävänä osana 
näyttäytyvät myös esimiehet keinoineen tukea työntekijöitänsä. Tutkimukseni tarkastelee 
myynnin alalla toimivien esimiesten kokemuksia motivoida työntekijöitään. 
Tutkimuskysymykseni ovat: ”miten myynnin esimiehet motivoivat työntekijöitään?” ja  
”millaista johtamista työntekijöiden motivointi myynnin esimiehiltä edellyttää?” 
Tutkimukseeni osallistui 14 myyntiorganisaatiossa työskentelevää esimiestä, joiden 
työntekijöiden palkkamalli koostuu pääosin myyntiprovisiosta. Esimiesten kokemuksista 
pyrin selvittämään, millaisia keinoja heillä on motivoida omia työntekijöitään ja millaista 
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johtamista he käyttävät työntekijöiden motivoinnissa. Tulkitsen myynnin esimiesten 
motivointikeinoja ja johtamista Nissisen (2004) kehittämän syväjohtamisen mallin kautta. 
Tulostavoitteisuus on yksi myynninalan peruspilareista, joten on mielestäni tärkeää tarkastella 
sitä, kuinka myynnin esimiehet varmistavat ettei esimiestyö ole pelkkää luvuilla johtamista. 
Yleinen näkemys myynninalalta on, että luvut tavoitteisiin nähden kertovat työntekijöistä 
totuuden, eikä ihmisjohtamiselle löydy aikaa kaiken kilpailun ja muutoksen keskellä. 
Tutkimukseni kuitenkin osoittaa, että myynnin esimiesten keinot motivoida työntekijöitään 
ovat kaikkea muuta kuin numeroilla johtamista. 
2 TUTKIMUKSEN KESKEISET KÄSITTEET 
2.1 Työmotivaatio 
Työmotivaatiolla tarkoitan tutkimuksessani työntekijän tahtotilaa tehdä työtä ja toimia 
asetettujen tavoitteiden eteen. Motivaatio on monimutkainen ja dynaaminen prosessi, jossa 
yhdistyvät ihmisen persoonallisuus, järkiperäiset ja tunteenomaiset tekijät sekä sosiaalinen 
ympäristö (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 11). Motivaatio on ihmisen sisäinen 
tunnetila, joka ohjaa ja virittää tämän käyttäytymistä (Kontiainen & Skyttä 2010, 39). Siinä 
on kysymys myös ihmisen tekemistä valinnoista sekä tekemisen kestosta. Motivaation taso 
kertoo sen, miten tehokkaasti ja sitkeästi ihminen hyödyntää ja suuntaa kaiken sen energian, 
älyn ja tunteen, joka hänellä on. Motivaatio vaikuttaa merkittävästi ja suoraan siihen, miten 
lujasti ihminen yrittää päästä tavoitteeseensa. Työmotivaatio syntyy useista tekijöistä 
työntekijän, työn ja työympäristön vuorovaikutuksen tuloksena. Tämän lisäksi ihmisillä on 
työn suhteen erilaisia odotuksia, jotka osaltaan vaikuttavat siihen, mikä kunkin kohdalla tekee 
työn teosta mielekästä ja motivoivaa. (Nieminen & Tomperi 2008, 31, 33.)  
Tutkimukset ovat osoittaneet, että motivaatio vaikuttaa ihmisen toiminnan intensiteettiin 
(kova yrittäminen), pysyvyyteen (toimintaan sitoutumiseen), tehtävien valintaan (tehtävien 
haasteellisuus) sekä itse suoritukseen (suoritusten laatu). Voimakkaamman motivaation 
omaava henkilö sitoutuu toimintaan ja työyhteisöön muita paremmin, yrittää enemmän kuin 
muut, keskittyy paremmin ja suoriutuu tehtävistään laadukkaammin. (Deci & Ryan 1985; 
Liukkonen ym. 2006, 12.) Parhaimmillaan motivaatio saa aikaan todellisen sitoutumisen 
aktiiviseen ja oma-aloitteeseen aikaansaamiseen, saavuttamiseen. Esimies ei voi synnyttää 
työntekijälleen sisäistä motivaatiotilaa, koska se tapahtuu ihmisen omassa mielessä, mutta 
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esimiehen on mahdollista auttaa työntekijäänsä rakentamaan itselleen huippumotivaation. 
(Kontiainen & Skyttä 2010, 39.) Työmotivaation tutkiminen osana organisaatioiden ja 
yritysten toimintaa on edelleen erityisen tärkeää. Yritysjohtajat, esimiehet sekä muut 
työelämän ammattilaiset ovat aina olleet ja ovat edelleen hyvin kiinnostuneita alaistensa 
työmotivaatioon vaikuttavaista tekijöistä (Liukkonen ym. 2006, 10). 
2.2 Syväjohtaminen 
Nissisen syväjohtamisen malli on alun perin kehitetty sotilasjohtamiseen, mutta levinnyt 
sittemmin muille aloille ja otettu myöhemmin mukaan myös siviilikäyttöön. (Nissinen 2001, 
61; Havunen 2007, 21). Sisällöllisesti syväjohtaminen on tiivistys tavoittelemisen arvoisesta 
johtamiskäyttäytymisestä. Mallin ydin rakentuu ihmisten kannustavalle kohtaamiselle. 
Syväjohtamisen malli jakautuu kolmeen ulottuvuuteen, joita ovat valmius, käyttäytyminen 
sekä vaikutukset. Valmiudella Nissinen tarkoittaa johtajan ammattitaitoa sekä esimerkillistä 
toimintaa. Johtamisen vaikutuksista syväjohtamisen malli sisältää kolme ulottuvuutta, joita 
ovat tyytyväisyys, tehokkuus ja yrittämisen halu. Tutkimuksessani käsittelen erityisesti 
johtamiskäyttäytymisen viitekehystä, sillä se pitää sisällään motivoinnin keinot. 
Syväjohtamisen mallin johtamiskäyttäytyminen jakautuu neljään kulmakiveen, joihin paras 
mahdollinen käyttäytyminen kulminoituu. Johtamiskäyttäytymiseen kuuluvat ulottuvuudet 
ovat luottamuksen rakentaminen, ihmisten yksilöllinen kohtaaminen, älyllinen stimulointi 
sekä inspiroiva tapa motivoida. Näiden lisäksi Nissinen sisällyttää johtamiskäyttäytymisen 
viitekehykseen kuuluvaksi kontrolloivan sekä passiivisen johtamisen. (Havunen 2007, 22; 
Nissinen 2004, 33, 38.) 
Nissisen mukaan tärkein syväjohtamisen käyttäytymisen kulmakivi on luottamuksen 
rakentaminen. Lähtökohtana on, että esimies pyrkii toimimaan rehellisesti, tasapuolisesti ja 
oikeudenmukaisesti. Luottamusta rakentaa erityisesti se, että esimies kykenee tarvittaessa 
asettamaan työntekijöidensä tarpeet omien tarpeidensa edelle. Ihmisen yksilöllinen 
kohtaaminen perustuu syväjohtamisen mallin mukaan myönteiseen ihmiskäsitykseen ja aitoon 
kiinnostukseen muista ihmisistä. Näin ollen syväjohtaja osaa kuunnella ja keskustella, häntä 
on myös helppo lähestyä. Lisäksi syväjohtajan on tunnettava omat työntekijänsä sekä 
pidettävä heistä huolta kaikissa tilanteissa. Kolmas käyttäytymisen ulottuvuus, inspiroiva tapa 
motivoida, kulminoituu toiminnan tavoitteellisuuteen sekä esimiehen kykyyn osoittaa oma 
sitoutumisensa yhteisiin tavoitteisiin. Inspiroiva tapa motivoida viittaa kokonaisuuden 
hahmottamiskykyyn, selkeiden sekä haastavien tavoitteiden asettamiseen, kannustukseen ja 
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palkitsemiseen, huumorin käyttöön sekä positiivisuuteen. Neljäs ulottuvuus, eli älyllinen 
stimulointi edistää työntekijän oppimista ja itsenäistä toimintakykyä. Se näkyy esimiehen 
tavassa tukea työntekijöidensä innovatiivisuutta ja luovuutta asettamalla perusoletukset 
kyseenalaiseksi. Johtamiskäyttäytymisessä korostuu taitava palautteen käyttö ja luovuuteen 
rohkaiseminen. (Havunen 2007, 22; Nissinen 2004, 42-44.) 
3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 
3.1 Laadullinen sisällönanalyysi 
Tutkimukseni tutkimusote on kvalitatiivinen eli laadullinen. Laadullisen tutkimuksen 
kohteena on yleensä ihminen ja hänen elämismaailma. Laadullinen tutkimus pyrkii 
parempaan tutkittavan ilmiön ymmärtämiseen ja selittämiseen. (Varto 2005, 28,114.) 
Laadullista tutkimusta on kutsuttu myös ymmärtäväksi tutkimukseksi (Tuomi & Sarajärvi 
2002, 27). Tutkittavaa ilmiötä pyritään siis ennen kaikkea ymmärtämään, ei selittämään. 
Analysoimalla laadullista aineistoa, pyritään tuottamaan uutta tietoa tutkittavasta asiasta. 
Tarkoituksena on myös aineiston tiivistäminen sekä informaatioarvon lisääminen luomalla 
hajanaisesta aineistosta selkeää ja mielekästä. On tärkeää, että henkilöt, joilta kerätään tietoa 
tietävät tutkittavasta ilmiöstä mahdollisimman paljon tai heillä on kokemusta asiasta. 
(Alasuutari 2001, 38; Eskola & Suoranta 1998, 61,138.) 
Sisällönanalyysi on perusanalyysimenetelmä, jota voidaan käyttää kaikissa laadullisen 
tutkimuksen perinteissä. Sisällönanalyysia voidaan pitää paitsi yksittäisenä metodina myös 
väljänä teoreettisena kehyksenä, joka on liitettävissä erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Useat 
laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmät perustuvat jollain tapaa sisällönanalyysiin, jos 
sisällönanalyysilla tarkoitetaan kirjoitettujen, kuultujen tai nähtyjen sisältöjen analyysia 
väljänä teoreettisena kehyksenä. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 91.)  
Sisällönanalyysin tutkimuksessa aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiöitä ja analyysin tarkoitus on 
luoda sanallinen ja selkeä kuvaus tutkittavasta ilmiöstä. Sisällönanalyysilla pyritään 
järjestämään aineisto tiiviiseen sekä selkeään muotoon kadottamatta sen sisältämää 
informaatiota. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 108.) Sisällönanalyysilla saadaan kerätty aineisto 
ainoastaan järjestetyksi johtopäätösten tekoa varten (Grönfors 1982, 161). Jotta tutkimus ei 
jäisi keskeneräiseksi, tulee tutkijan kyetä tekemään järjestetystä aineistosta johtopäätöksiä. 
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Sisällönanalyysilla toteutettuja tutkimuksia onkin kritisoitu siitä, kun tutkijat ovat esitelleet 
järjestettyjä aineistoja ikään kuin tuloksina. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 103.) 
Laadullinen sisällönanalyysi jaotellaan aineistolähtöiseen, teoriaohjaavaan ja teorialähtöiseen 
analyysiin. Aineistolähtöisessä analyysissa pyritään tutkimusaineistosta luomaan teoreettinen 
kokonaisuus. Siinä analyysiyksiköt valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen sekä 
tehtävänasettelun mukaisesti. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 95.) Aineistolähtöisessä 
sisällönanalyysissa aineistoa pyritään analysoimaan aineistolähtöisesti ilman teoreettisia 
etukäteisolettamuksia (Eskola & Suoranta 1998, 153). Teoriaohjaavassa analyysissa on 
teoreettisia kytkentöjä, mutta ne eivät pohjaudu suoraan teoriaan tai teoria voi toimia apuna 
analyysin etenemisessä. Myös teoriaohjaavassa analyysissa analyysiyksilöt valitaan 
aineistosta, mutta siinä aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa analyysia. Kaikkiaan analyysista on 
tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta aikaisemman tiedon merkitys ei ole 
teoriaa testaava, vaan ennemminkin uusia ajatuksia herättelevä. Teorialähtöinen analyysi sen 
sijaan nojaa täysin teoriaan, malliin tai auktoriteetin esittämään ajatteluun. Tällöin aineiston 
analyysia ohjaa valmis aikaisemman tiedon perusteella luotu kehys. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 
95-97.) Tutkimukseni on aineistolähtöinen sisällönanalyysi, sillä analysoin aineiston 
aineistolähtöisesti ja muodostan tutkimukseni merkityskokonaisuudet aineistoni pohjalta. 
Sisällönanalyysin etenemisessä on kolme vaihetta. Ensimmäinen vaihe on aineiston 
redusointi, eli pelkistäminen. Aineiston pelkistämisessä analysoitava informaatio voi olla 
aukikirjoitettu haastatteluaineisto, muu asiakirja tai dokumentti, joka pelkistetään siten, että 
aineistosta karsitaan tutkimukselle epäolennainen pois. Pelkistämisen jälkeen suoritetaan 
aineiston klusterointi, eli ryhmittely. Siinä pelkistetystä aineistosta etsitään 
samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia kuvaavia käsitteitä. Samaa asiaa tarkoittavat käsitteet 
ryhmitellään ja yhdistetään luokaksi ja sille annetaan sen sisältöä kuvaava nimi. Luokittelussa 
aineisto tiivistyy, kun yksittäiset tekijät sisällytetään yleisempiin käsitteisiin. Kolmas vaihe on 
aineiston abstrahointi eli käsitteellistäminen, jossa erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen 
tieto ja valikoidun tiedon perusteella muodostetaan teoreettisia käsitteitä. Käsitteellistämisessä 
edetään alkuperäisinformaation käyttämistä kielellisistä ilmauksista teoreettisiin käsitteisiin ja 
johtopäätöksiin. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 108-111.) 
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3.2 Aineiston käsittely ja analysointi 
Keräsin tutkimusaineistoni kirjoituspyynnöllä (LIITE1) sekä teemahaastatteluilla (LIITE2). 
Yhteyshenkilöni lähetti kirjoituspyynnön sähköpostitse noin kahdellekymmenelle esimiehelle. 
Kirjoituspyyntöni sisälsi ohjeistuksen kuvailla omia kokemuksia työntekijöiden 
motivoinnista. Pyysin esimiehiä kuvailemaan mahdollisimman yksityiskohtaisesti sekä omin 
sanoin kokemuksia ja tilanteita, joissa he ovat motivoineet työntekijöitään. Sain sähköpostitse 
kaksitoista tekstiä, jotka olivat pituudeltaan yhdestä sivusta neljään sivuun. Luin saamani 
tekstit useaan kertaan ja aloin teemoitella saamaani aineistoa. Teemoittelussa on kyse 
laadullisen aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelystä erilaisten aihepiirien mukaan (Tuomi & 
Sarajärvi 2009, 93). 
Vaikka keräämäni aineisto oli jo tuohon mennessä kattava ja monipuolinen, päätin vielä 
haastatella kahta esimiestä. Valitsin haastateltavakseni esimiehet, jotka eivät olleet vastanneet 
kirjoituspyyntööni. Haastattelut toteutin teemahaastatteluin. Teemahaastattelussa, eli 
puolistrukturoidussa haastattelussa, edetään tiettyjen keskeisten etukäteen valittujen teemojen 
ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa (Tuomi & Sarajärvi 2009, 75). 
Teemahaastattelussa korostetaan ihmisten tulkintoja asioista, heidän asioilleen antamiaan 
merkityksiä sekä sitä, miten merkitykset syntyvät vuorovaikutuksessa (Hirsijärvi & Hurme 
2001, 48). Haastattelun teemoina toimivat jo kerätyn aineistoni teemoittelussa syntyneet 
aihepiirit. Tavoitteenani oli, että haastateltavat saivat vapaasti kertoa tutkimuksen teemoihin 
liittyvistä kokemuksista. En halunnut kuitenkaan rajata haastateltavieni kokemuksia pelkkiin 
teemoihin, joten annoin heille lopuksi vielä vapaan sanan kertoa mitä mieleen tuli 
tutkimusaiheeseeni liittyen. Koin, että haastatteluilla sain todella rikasta lisäaineistoa 
tutkimukseeni. 
Molemmat haastattelut kestivät noin tunnin verran ja litteroituani ne, puhtaaksikirjoitettua 
tekstiä oli yhteensä 37 sivua. Kirjoitettujen tekstien kanssa aineistoa oli yhteensä 56 sivua. 
Luin saamani kirjoitukset sekä litteroidut haastattelut tarkasti moneen kertaan kokonaiskuvan 
hahmottamiseksi. Eskolan ja Suorannan (1998, 152) mukaan tutkijan on tärkeä tuntea 
aineistonsa perinpohjaisesti, joten siksi on syytä lukea aineisto aluksi useampaan kertaan. 
Lukemisen tarkoituksena on tutustua aineistoon. (Emt., 153). Aloin toteuttaa aineiston 
analyysia sisällönanalyysin etenemisen vaiheiden avulla.  
Etsin aineistosta alkuperäisilmaisuja, jotka kuvasivat esimiesten motivointikokemuksia. 
Aluksi vain alleviivasin nämä ilmaisut aineistosta, mutta pikkuhiljaa aloin etsiä aineistosta 
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samaa asiaa kuvaavia ilmaisuja ja tekijöitä, jotka merkkasin aineistoon tietyillä väreillä. 
Pelkistäminen voi tapahtua siten, että aukikirjoitetusta aineistosta etsitään tutkimustehtävän 
kysymyksillä niitä kuvaavia ilmaisuja, jotka voidaan esimerkiksi merkitä erivärisillä 
yliviivauskynillä (Tuomi & Sarajärvi 2009, 109). Tämän jälkeen aloin kirjata itselleni ylös 
löytämiäni ilmaisuja, pelkistämällä ne lyhyeen muotoon erilliselle paperille. Pelkistetyistä 
ilmauksista aloin muotoilla luokkia, johon keräsin kaikki samaa asiaa tarkoittavat ilmaukset. 
Merkityskokonaisuudet löydetään aineistosta sisäisen yhteenkuuluvuuden ja samanlaisuuden 
perusteella. Analyysissa aineisto jaotellaan erillisiin merkityskokonaisuuksiin, joista 
synteesivaiheessa luodaan kokonaisuus, eli erillään tarkastellut merkityskokonaisuudet 
tuodaan yhteen. (Emt. 102.) Yhdistelemällä keräämiäni luokkia, sain hahmoteltua 
tutkimukseni merkityskokonaisuudet. Tutkimukseni merkityskokonaisuudet ovat: 1. 
työntekijän kohtaaminen yksilönä, jonka alaluokkia ovat luottamus, raha motivoinnin keinona 
sekä uuden työntekijän motivointi. 2. Työntekijän kehittäminen, jonka alaluokkia ovat 
inspiroiva motivointi sekä rakentava palaute. 3. Työntekijän itsenäistyttäminen, jonka 
alaluokkia ovat kokeneen työntekijän motivointi sekä valmentava johtaminen. 
Merkityskokonaisuuksia yhdistelemällä tutkija saa vastauksen tutkimustehtävään. Tällöin 
sisällönanalyysi perustuu tulkintaan ja päättelyyn, jossa edetään empiirisestä aineistosta kohti 
käsitteellisempää näkemystä tutkittavasta ilmiöstä. Johtopäätösten tekemisessä tutkijan tulee 
pyrkiä ymmärtämään, mitä asiat tutkittaville merkitsevät. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 112-113.) 
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4 TUTKIMUSTULOKSET 
4.1 Työntekijän kohtaaminen yksilönä 
Esimiesten kokemuksista päällimmäisinä asioina työntekijöiden motivoinnissa nousevat esille 
yksilön persoonan tunteminen ja tämän kautta jokaisen työntekijän henkilökohtaisen 
motivaattorin selvittäminen. Yksilön profiloimisen merkitys nousee vahvasti esille esimiesten 
kokemuksista motivoida työntekijöitään. Esimiesten mukaan tärkeintä henkilöstön 
motivoinnissa on selvittää, mitkä ovat työntekijöiden henkilökohtaiset motivaattorit. 
Moisalon (2010, 124) mukaan pätevin tieto tähän on saatavissa henkilökohtaisen tuntemisen 
kautta. 
Keinona jokaisen henkilökohtaisen motivaattorin selvittämiseksi esimiehet mainitsevat juuri 
työntekijöihin tutustumisen, jossa yhtenä puolena korostuu työntekijöitä lähemmäs 
pääseminen. Esimiehet kertovat keskustelevansa työntekijöidensä kanssa myös työntekijöiden 
yksityiselämästä, jotta he tuntisivat jokaisen työntekijän todellisen persoonan eikä vain 
henkilön työminää. Esimiehet kokevat, että saamalla työntekijän avautumaan omasta 
yksityiselämästään, on työntekijällä helpompi puhua esimiehelleen myös työhön liittyvistä 
sekä positiivisista että negatiivista asioista. Pääsemällä lähemmäs työntekijöitään esimiehet 
kokevat saavansa paremmat otteet työntekijöiden motivointiin. Yksilön kohtaamisella 
esimiehet osoittavat aidon kiinnostuksensa työntekijöihin. Esimiehet kokevat, että 
molemminpuolisen luottamuksen rakentaminen on helpompaa, kun he omalla toiminnallaan 
osoittavat työntekijöilleen olevansa roolissaan heitä varten. Luottamuksen rakentamista 
työntekijöihin esimiehet pitävät erittäin tärkeänä, sillä luottamus toimii myös yhtenä 
mahdollistajana työntekijän itsenäisempään työskentelyyn.  
Osa esimiehistä mainitsee käyttäneensä DISC–analyysi menetelmää profiloidessaan 
alaisiansa. DISC – analyysi on William Marstonin kehittämä vuorovaikutustyökalu, joka 
laatii testattavasta henkilöstä tarkan henkilöprofiilin, jossa kuvataan tämän persoonallisuutta 
ja käyttäytymistä (DISC Classic Profile 2012). DISC–analyysi jakaa henkilöt tiettyihin 
persoonantyyppeihin, se auttaa tunnistamaan henkilön vahvuuksia sekä kehityskohteita ja 
vertailee tämän luonnollista ja tilanteesta aiheutuvaa käyttäytymistä (Emt.; DISC–analyysi 
2012). Osa esimiehistä kuvailee työntekijöiden motivoinnin olevan helpompaa, kun he 
tietävät mitä persoonantyyppiä jokainen työntekijä edustaa. Tuntemalla omat työntekijät sekä 
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heidän vahvuudet ja heikkoudet, on esimiehillä paremmat lähtökohdat lähteä kehittämään 
heitä. 
Esimiehet jakavat työntekijänsä selkeästi kahteen ryhmään. On heitä, joita motivoidaan 
rahalla ja heitä, joita motivoidaan oppimisen sekä vastuun jakamisen kautta. Niiden 
työntekijöiden kohdalla, joille raha ei ole tärkein työmotivaattori, esimiehet pitävät 
merkittävänä motivoinnin keinona kehittymistä ja oppimista. Esimiehet myös erottelevat 
selkeästi uuden työntekijän sekä vanhan työntekijän motivoinnin keinot toisistaan.  
4.2 Raha motivoinnin keinona  
Yhtenä merkittävänä ristiriitana esimiesten kokemuksista nousee esille raha motivoinnin 
keinona. Osa esimiehistä kokee, että raha on yksi helpoimmista keinoista motivoida 
työntekijöitään. Osan mielestä rahalla ei ole suurta merkitystä työntekijöiden motivoinnissa. 
Kaikki esimiehet kuitenkin kokevat, että raha on hyvin tyypillinen motivoinnin keino 
myyntityössä. Rahaa ja provisiota voi käyttää motivointikeinoina jossain määrin tiettyjen 
työntekijöiden kohdalla. Ennen kaikkea esimiesten kokemuksista nousee esille se, että 
työntekijät, jotka motivoituvat pelkästään rahasta, ovat helposti johdettavissa kohti tavoitteita. 
Esimiehet mainitsevat tunnistavansa helposti ne työntekijät, joita voi motivoida selkeästi 
provision avulla.  
Bushardtin, Toson & Schnaken (1989, 81) mukaan raha on yksi voimakkaimpia 
motivointivälineitä, mutta sen käyttö on sovellettava kunkin työntekijän arvostuksiin. Tämä 
tukee tutkittavieni kokemuksia siitä, kuinka joidenkin työntekijöiden motivointi rahalla on 
helppoa ja tehokasta. Esimiesten kokemuksista käy ilmi, että työntekijät, jotka tekevät 
myyntityötä pääosin vain rahan vuoksi, motivoituvat siitä, kun esimies käy läpi heidän 
kanssaan uusia keinoja myydä enemmän ja ansaita paremmin. Esimiehet kertovat 
käyttäneensä rahaa yhtenä motivointikeinona niiden työntekijöiden kohdalla, jotka arvostavat 
suurta provisiota. Esimerkkinä tälle, esimiehet kuvaavat kokemuksissaan tilanteita, joissa he 
yhdessä työntekijän kanssa laskevat työntekijän kuukausittaisen myyntitavoitteen, jotta 
työntekijän tuleva palkka olisi hänelle itselleen mieluinen. Myös Ropen (2003, 120) mukaan, 
puhuttaessa myyjistä ja heidän motivoimisestaan, palkkausjärjestelmä on yksi toimiva 
motivointikeino. Hänen mukaansa myyjän tulisi pystyä näkemään omat tuloksensa myös 
palkkauksessa. Silloin, kun myyjä saa tuloksestaan osuutensa, hänen henkilökohtaiset ja 
yrityksen intressit kulkevat samansuuntaisesti. (Emt., 121.) 
 13 
Rahan toimiminen motivoijana edellyttää työntekijän kuitenkin tietävän tarkkaan, että hänelle 
maksetaan hyvin, silloin kun hänen työsuorituksensa on hyvä (Bushardt ym. 1989, 81). 
Esimiesten mukaan provisiopalkalla työskentelevä voi motivoitua rahasta, kun hän vain tietää 
millaista tulosta häneltä vaaditaan tiettyyn rahapalkkioon nähden. Tällöin on äärimmäisen 
tärkeää, että työntekijä kokee tavoitteet realistisina sekä saavutettavissa olevina. Asetetut 
tavoitteet menettävät helposti merkityksensä ja kääntyvät työntekijää itseään vastaan silloin, 
kun niiden saavuttaminen on käytännössä mahdotonta (Rubanovitsch &Valorinta 2009, 109). 
Mahdottomiin tavoitteisiin pyrkiminen vain laskee työntekijän motivaatiota. Esimiesten 
tehtävänä on siis varmistaa työntekijän osaaminen, valmentamalla häntä jatkuvilla työkaluilla 
kohti parempaa myyntiosaamista, jotta työntekijä kokisi annetut tavoitteet realistisina omiin 
taitoihin nähden.  
Yksi tärkeä tekijä rahalla motivoinnissa on, miten rahalliset tavoitteet ovat motivoivampia 
silloin, kun ne on mukautettu osaksi työntekijän henkilökohtaisia tarpeita. Kun esimiehet 
laskevat myyntiprovision työntekijän henkilökohtaisiin tarpeisiin nähden, sitoutuvat 
työntekijät tavoitteiden saavuttamiseen innostuneemmin. Timpen (1989, 9) mukaan 
henkilöstön motivoinnissa onnistuminen riippuukin organisaation ja työntekijän 
henkilökohtaisten kiinnostuksen kohteiden yhteensovittamisesta. Sama ilmenee esimiesten 
kokemuksissa. Esimiehet voivat motivoida työntekijöitään onnistuneesti rahalla, kun he 
mukauttavat työntekijöiden henkilökohtaiset intressit yrityksen rahallisiin tavoitteisiin. 
Tällöin työntekijät motivoituvat automaattisesti työskentelemään myös yrityksen tavoitteiden 
saavuttamiseksi, kun heidän henkilökohtaiset tulostavoitteet lasketaan yrityksen tavoitteesta.  
Kaikkien esimiesten mukaan rahalla motivoiminen ei ole kuitenkaan täysin yksiselitteistä. 
Vaikka lähes kaikki esimiehistä kokevat, että johdettavien joukossa on aina heitä, joita pystyy 
innostumaan pelkän provision avulla, mainitsevat he kokemuksissaan myös sen, ettei osa 
työntekijöistä motivoidu lainkaan rahasta. Jotkut esimiehistä kertovat jopa yllättyneensä 
huomatessaan, ettei jokaista työntekijää voi motivoida rahalla. Tämänkin yhteydessä 
esimiehet korostavat, kuinka tärkeää on aina selvittää mistä kukin työntekijä motivoituu. 
Esimiehet kertovat rahan toimivan kuitenkin kannustimena niiden työntekijöiden kohdalla, 
joita ei yksiselitteisesti pysty motivoimaan pelkällä provisiolla. Kontiaisen ja Skyttän (2010, 
45) mukaan raha ei voi olla varsinainen motivaatiotekijä. Heidän mukaansa palkkioita 
voidaan käyttää kiihokkeina lisäämään työn määrää ja tehokkuutta, mutta tylsä työ ei muutu 
rahalla innostavaksi (Emt., 45). Jos työ ei ole mielekästä, ei pelkkä raha motivoi tekemään 
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sitä. Myös esimiehet kertovat kokemuksissaan, kuinka työn mielekkyys menee usein rahan 
edelle.  
4.3 Haasteena kokeneen työntekijän pitkäjänteinen motivointi 
Haasteena työntekijöiden motivoinnissa esimiehet kokevat pitkäjänteisen motivoinnin. Ennen 
kaikkea esimiesten kokemuksista esille nousee se, kuinka haastavaa kokeneen työntekijän 
motivaation ylläpitäminen on. Esimiehet kokevat, etteivät vanhat ja kokeneet työntekijät 
innostu hetkellisistä motivaattoreista, uusien työntekijöiden lailla, vaan kaipaavat 
pitkäjänteistä motivointia. Lyhyen ajan motivaattoreita, joita kutsun tutkimuksessani 
hetkellisiksi motivaattoreiksi, esimiehet tarkastelevat osana sitä, kuinka motivoida 
työntekijöitä lyhyellä ajalla parempaan työsuoritukseen. Esimiehet kokevat ettei hetkellisillä 
motivaattoreilla ole kovinkaan pitkäjänteistä vaikutusta työntekijöiden työmotivaatioon, vaan 
enneminkin näkevät ne eräänlaisina porkkanoina, joita tavoitellessa työntekijöiden 
kilpailuhenkisyys ja työmotivaatio nousevat hetkellisesti huippuunsa. Hetkellisinä 
motivaattoreina esimiesten kokemuksista nousevat esille erilaiset myyntikilpailut sekä 
rankinglistat. Tällaiset ulkoiset palkkiot voivat olla erittäin tehokkaita motivaation sytyttäjiä 
lyhyellä aikavälillä (Nieminen & Tomperi 2008, 37). 
Hyvin moni esimiehistä kokee, että erilaiset myyntikilpailut sekä rankinglistat toimivat 
tuloksellisesti motivointikeinoina vain niiden työntekijöiden kohdalla, joille palkintojen 
voittaminen sekä statuksen saavuttaminen on tärkeää. Lisäksi esimiehet yhdistävät nämä 
hetkellisten motivaattoreiden avulla johdettavat työntekijät heihin, jotka motivoituvat helposti 
myös rahasta. Hetkellisiä motivaattoreita esimiehet pitävät helppoina keinoina motivoida 
työntekijöitään. Esimiehet käyttävät näitä hetkellisiä motivaattoreita tarvittaessa, etenkin 
silloin kun työntekijöiltä odotetaan parempaa tulosta. Hetkelliset motivaattorit eivät 
kuitenkaan toimi pitkässä juoksussa. Hetkelliset motivaattorit motivoivat ennemmin myös 
uusia työntekijöitä, joita esimiehillä on helppo rohkaista esimerkiksi erilaisiin 
myyntikilpailuihin. Lisäksi esimiesten kokemuksista nousee esille se, miten hetkellisten 
motivaattoreiden käytössä koetaan olevan omat riskinsä. Esimiesten mukaan hetkelliset 
motivaattorit menettävät merkityksensä, jos niitä käytetään liikaa. Varsinkaan kokeneet 
työntekijät eivät innostu esimerkiksi kilpailuista, jos niitä järjestetään liian usein. 
Uusien työntekijöiden motivointi lähtee siitä, kun esimiehet varmistavat, että työntekijöiltä 
löytyy tahtoa myyntityöhön. Kun työntekijöille työn sisältö on vielä suhteellisen uutta, ovat 
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he motivoituneita toimimaan heille annettujen ohjeiden mukaisesti. Uusien työntekijöiden 
innokkuus on huipussaan, kun he törmäävät uusiin haasteisiin ja kokevat onnistumisen 
tunteita asiakastilanteissa. Esimiehillä on helppo pitää työntekijöiden innokkuutta yllä 
kehujen, kannustavan palautteen sekä ohjeistuksen avulla. Lisäksi esimiehet pyrkivät 
nostattamaan uusien työntekijöiden motivaatiota entisestään erilaisilla hetkellisillä 
motivaattoreilla. Esimiehet kokevat, että uusien työntekijöiden motivointi on helpompaa, kun 
heillä on vähemmän kokemusta itse myyntityöstä. Uusille työntekijöille esimiesten on 
helpompi jakaa neuvoja ja niksejä siihen, miten tehdä parempaa tulosta. Niiden avulla 
esimiehet pyrkivät varmistamaan uusien työntekijöiden onnistumiset, jotka taas nostattavat 
työntekijöiden motivaatiota entisestään.  
Kokeneiden työntekijöiden kohdalla esimiehet näkevät haasteena pitkäjänteisen motivoinnin. 
Esimiesten kokemuksista käy ilmi, että kokeneiden työntekijöiden motivointi on 
haastavampaa osakseen siksi, että he ovat herkempiä kritisoimaan esimiehen näkemyksiä ja 
neuvoja. Lisäksi kokeneiden työntekijöiden motivaation pitäminen huipussaan on esimiesten 
mukaan vaikeaa, sillä työn mielekkyyden säilyttämiseksi työntekijät tarvitsevat jatkuvan 
onnistumisen tunteen, joka taas esimiesten näkökulmasta tarkoittaa jatkuvaa haastavimpien 
työkalujen ja neuvojen tarjoamista. Kokeneiden työntekijöiden kohdalla esimiehet 
mainitsevat motivointikeinoiksi rakentavan palautteen, vastuun jakamisen, työntekijän 
kehittämisen, itsenäistyttämisen sekä uralla etenemisen. Delegointi on merkittävä tapa 
kommunikoida luottamusta ja arvostusta työntekijöille (Aaltio 2008, 58). Vastuun jakamisella 
esimies osoittaa työntekijälleen luottavansa tämän taitoihin ja sitoutumiseensa. Antamalla 
vastuuta ja tarjoamalla haasteita, esimies pyrkii kehittämään työntekijöitänsä. Samalla 
työntekijöiden halu oppia uutta kasvaa entisestään. Näin työntekijöiden mielenkiinto työhön 
säilyy ja he saavat uudenlaista näkökulmaa työnkuvaansa. Esimiehet mainitsevat 
kokemuksissaan, kuinka vastuun antamisella on suuri merkitys työntekijän tavalle kokea 
itsensä merkitykselliseksi. Lisäksi esimiehet kuvailevat, kuinka vastuun antaminen on 
palkitsemista hyvästä työstä, joka osoittaa työntekijälle sen, että hänen tekemistään 
arvostetaan. Vastuun jakaminen on prosessi, jossa työntekijät oppivat itseohjautuvuutta 
(Aaltio 2008, 57). Sen avulla esimiehet pyrkivät myös itsenäistyttämään työntekijöitä. 
Vastuun jakaminen kulkee käsi kädessä uralla etenemisen kanssa. Työntekijät, jotka ovat 
yritykselle äärimmäisen tärkeitä ja joiden halutaan etenevän työurillaan, ovat heitä, joille 
esimiehet antavat lisää vastuuta. Vastuun jakamisessa on haasteena oikeudenmukaisuus. 
Jokaiselle tulee antaa mahdollisuudet kehittää itseään ja näin edetä työtehtävissään. Haasteena 
 16 
on myös turhien pilvilinnojen rakentaminen, sillä jokaiselle työntekijälle ei esimiespaikkaa 
ole. Esimiesten mukaan monen myynnin alalla toimivan kokeneen työntekijän 
henkilökohtainen motivaattori on uralla eteneminen. Tarjoamalla keinoja kehittää itseään 
haastavampiin tehtäviin ja itsenäisempään työskentelyyn, motivoi työntekijää pitkällä 
tähtäimellä. 
Esimiesten mukaan kokeneiden työntekijöiden on helppo menettää työmotivaationsa, mikäli 
he eivät koe onnistumisia työssään. Tämän välttämiseksi esimiehet mainitsevat sen, kuinka 
heidän tulee nopeasti reagoida siihen, mikä kokeneen työntekijän heikkous sillä hetkellä on. 
Tällä esimiehet tarkoittavat sitä, että heidän tulee selvittää, onko heikkous työntekijän 
asenteessa vai siinä miten hän työtänsä tekee. Työntekijän itseluottamuksen nostattaminen on 
erityisen haastavaa motivoinnissa. Esimiehet kokevat, että kokeneen työntekijän motivointi 
on todella haastavaa etenkin silloin, jos työntekijä on menettänyt oman itseluottamuksensa 
epäonnistumisien myötä.  
4.4 Rakentavan palautteen merkitys työntekijän motivoinnissa 
Merkittävinä tekijöinä esimiesten motivointikokemuksissa näyttäytyy sekä palautteen 
antamisen että palautteen vastaanottamisen merkitykset. Esimiehet kertovat kokemuksissaan 
erilaisten palautteenannon muodoista. He nostavat esille myös sen, kuinka heidän tulee osata 
ottaa palautetta vastaan. Jatkuvalla palautteella antamisella on merkityksensä siinä, miten 
työntekijät kokevat, että heidän työsuorituksiaan huomioidaan. Jatkuvalla palautteen 
antamisella on esimiesten kokemusten mukaan vaikutusta myös siihen, kuinka mielekkäänä 
työntekijät pitävät omaa työtään. Päällimmäisinä palautteen annon muodoista esimiehet 
nostavat esille kannustavan sekä rakentavan palautteen. Esimiehet kokevat, että uusien 
työntekijöiden kohdalla kannustava palaute kehittää parhaiten työntekijän itseluottamusta ja 
näin hänen työmotivaatiotansa. Tärkeänä esimiehet pitävät juuri työntekijöiden onnistumisien 
huomioimisen. Esimiehet kuvailevat kokemuksissaan, kuinka he innostavat työntekijöitään 
antamalla positiivista palautetta onnistumisista. Työtekijöiden pitkäjänteisen motivoinnin 
suhteen esimiehet kokevat merkittäväksi rakentava palautteen annon. 
Kupiaisen, Peltolan ja Salorannan (2011, 14) mukaan taitavasti ja arvostavasti annettu palaute 
motivoi ja sitouttaa työntekijöitä. Esimiesten kokemuksissa taitava palaute näyttäytyy 
rakentavana palautteena, johon sisältyy sekä positiivista että negatiivista sanomaa. 
Haastavimpana palautteen annon muodoista esimiehet kokevatkin juuri rakentavan 
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palautteen, jossa merkittävänä he pitävät työntekijän heikkouksien esille nostamista ja näihin 
puuttumista. Esimiehet kokevat, että rakentavan palautteen antaminen on heidän roolissaan 
äärimmäisen tärkeää, sillä he näkevät rakentavan palautteen olevan yksi merkittävimmistä 
keinoista kehittää työntekijöitä. Rakentavan palautteen antaminen on Rauramon (2008, 152) 
mukaan myös työhyvinvoinnin ja työntuloksellisuuden edistämisen kannalta ensiarvoisen 
tärkeää. Rakentava palaute mahdollistaa oman työn arvioinnin, työn kehittämisen, virheiden 
korjaamisen, työn mielekkyyden ja onnistumisen kokemukset (Emt., 152). Erityisesti 
esimiehet nostavat kokemuksissaan esille sen, kuinka palautteen tulee aina sisältää rehellisen 
perustelun sille, miksi ja mistä esimiehet antavat palautetta. Palautteen antaminen ei siis ole 
pelkästään työntekijän kehumista tai hänen toimintansa kritisoimista, vaan siihen liittyy 
asioiden syvällisempi tarkastelu. Esimerkiksi onnistumisissa esimiesten tulee nostaa esille ne 
tekijät, jotka ovat mahdollistaneet työntekijän onnistumisen.  
Esimiehen antamasta palautteesta muodostuu helposti kontrolloiva, jos se perustuu 
yksinomaan työn lopputulokseen. Siksi on tärkeää, että palautetta, niin positiivista kuin 
negatiivistakin, annetaan myös siitä millä tavalla tehtävä on suoritettu. Tällöin annettu palaute 
on informationaalista eikä muodostu käyttäytymistä kontrolloivaksi tekijäksi. (Liukkonen ym. 
2006, 120.) Kupiasen ym. (2011, 13) mukaan tehokkuudenkin kannalta on onnetonta, jos 
onnistumisiin sekä epäonnistumisiin vaikuttavia tekijöitä ei käsitellä. Taitava esimies osaa 
mennä tulosten taakse. Pelkistä tuloksista puhumalla ei saada työntekijöitä mukaan 
kehittymään paremmiksi tuloksentekijöiksi. (Emt., 2011, 13) Esimiehet kuvailevatkin 
kokemuksissaan, kuinka palautteen antamisen myötä he käyvät työntekijöiden kanssa läpi 
asioita, joihin he kokevat työntekijöiden tarvitsevan kehitystä. Näin he liittävät tulosten 
tarkastelun ja palautteen antamisen yhteyteen uusien työkalujen sekä näkemyksien 
tarjoamisen, joiden avulla työntekijät voivat lähteä parantamaan osaamistaan.  
Yhtenä ristiriitana esimiesten kokemuksista nousee esille se, kuinka positiivinen palaute 
koetaan todella tärkeäksi, mutta haastavaksi esimiestyöskentelyssä. Esimiehet kuvailevat 
kokemuksissaan, kuinka positiivisen palautteen avulla on helppo innostaa työntekijää 
tehokkaampaan suoritukseen. Myös julkisen positiivisen palautteen antaminen motivoi, 
etenkin niitä työntekijöitä, jotka arvostavat statusta. Haastavaksi esimiehet kokevat 
positiivisen palautteen siinä, kuinka he mieltävät sen menettävän merkityksensä, jos sitä 
käyttää liikaa. Esimiesten mukaan positiivisen palautteen antamisessa on myös hyvä muistaa 
voima suhteessa suoritukseen. Positiivinen palaute voi menettää merkityksensä silloin, kun 
esimies kehuu työntekijäänsä liian suurin ottein pienistä onnistumisista. Toisaalta uusien 
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työntekijöiden kohdalla jatkuva kehuminen on esimiesten mukaan hyväksi työntekijöiden 
motivaatiolle. Päivittäisellä kannustamisella on hyviä vaikutuksia siihen, miten etenkin uusi 
työntekijä innostuu omasta työstään. Pitkällä tähtäimellä jatkuvan kannustusten ja kehujen 
myötä työntekijät eivät pääse laisinkaan itsenäistymään. Tämän takia positiivista palautetta 
tulisi esimiesten mukaan antaa vain silloin, kun työntekijät ovat todella ansainneet sen. 
Myös negatiivisen palautteen antaminen on hyvin merkittävässä roolissa. Ennen kaikkea 
negatiivisen palautteen antamisen esimiehet mainitsevat tapahtuvan tilanteissa, joissa he 
huomioivat työntekijöiden huonon menestyksen. Esimiehet myös kuvailevat, kuinka 
positiivisen palautteen antaminen voi unohtua. Tässä merkittävänä tekijänä nousee esille se, 
miten esimiehet kokevat antavansa negatiivista palautetta juuri silloin, kun työntekijällä 
menee myynnillisesti heikommin. Silloin, kun työntekijällä menee tasaisen hyvin, on 
esimiesten mukaan haastavaa muistaa antaa palautetta hyvästä työtä. Helpompaa esimiesten 
mukaan on reagoida silloin, kun työntekijän suoristus on heikkoa. Myös positiivista palautetta 
tulee esimiehillä annettua helpommin silloin, kun työntekijä on nostattanut merkittävästä 
omaa työsuoritustaan.  
Kupiasen ym. (2011, 14) mukaan todellinen tieto työtyytyväisyydestä välittyy silloin, kun 
palautekanava esimiehen ja työntekijöiden välillä on auki kumpaankin suuntaan. Palautetta 
viljelevä toimintakulttuuri parantaa työyhteisön ilmapiiriä. Erityisesti kannustus sekä muu 
positiivinen palaute tukevat tätä. Toimiva palautekulttuuri edistää kaikkien oppimista ja 
kehittymistä. Esimiehen täytyy sekä antaa että vastaanottaa palautetta. (Emt., 14-15.) Kaikki 
nämä edellä esitetyt näkemykset palautekanavan toimivuudesta tukevat palautteen merkitystä 
työntekijöiden motivoinnissa. Esimiehet kokevatkin työntekijöiden motivaation olevan 
yhteydessä siihen, miten työntekijät itse saavat vaikuttaa omaan työhönsä antamalla palautetta 
esimiehelleen. Mitä enemmän työntekijät saavat vaikuttaa omaan työhönsä, sitä 
motivoituneimpia he ovat tekemään työtä. Esimiesten mukaan heidän tulee aina olla 
valppaana kuuntelemaan työntekijöitään. Tähän liittyy vahvasti myös se, miten esimiesten 
tulee olla helposti lähestyttävissä, jotta työntekijät uskaltaisivat avautua heille tarpeen tullen. 
Esimiehet mainitsevat kokemuksissaan, kuinka tärkeää ottaa huomioon työntekijöiden 
näkemykset ja mielipiteet esimerkiksi päätöksiä tehdessä. Esimiehet pystyvät ylläpitämään 
työntekijöidensä motivaatiota varmistamalla, että palautteen antaminen sekä vastaanottaminen 
on molemminpuolista.  
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4.5 Valmentavalla johtamisella motivointia 
Yhtenä tekijänä esimiesten motivointikokemuksista nousee esille valmentava johtaminen, 
jossa painottuvat esimiesten tavoitteet työntekijöiden itsenäistyttämiseen. Esimiesten 
kokemuksista ilmenee, että valmentamisen avulla he pystyvät entisestään kehittämään 
työntekijöidensä osaamista, joka taas parantaa työntekijöiden työmotivaatiota. Esimiesten 
kokemuksissa valmentajan rooli on hyvin merkittävä osa työntekijöiden motivointia. 
Niemisen ja Tomperin (2008) esittämät näkemykset myynnin johtajan erilaisista rooleista 
sisältävät myös valmentavan johtamisen näkökulman, jonka nähdään olevan yksi myynnin 
johtajan kolmesta roolista. Valmentajan roolilla tarkoitetaan lyhyesti sitä, että johtaja auttaa 
myyjää hyödyntämään kaikkea sitä potentiaalia, joka hänessä on (Emt., 118).  
Esimiesten kokemuksissa valmentaminen ilmenee siinä, kuinka he johdattelevat työntekijänsä 
uusien työkalujen ja näkökulmien äärelle, joiden kautta työntekijöille avautuu 
mahdollisuuksia kehittyä. Esimiesten mukaan heidän tehtävänään on luoda työolosuhteet, 
jossa työntekijöiden on mahdollista lähteä syventämään omaa osaamistaan. Haastamalla 
työntekijöitään esimiehet myös luovat uudenlaista mielekkyyttä työn sisältöön. Työn 
mielekkyyden kokemisella on esimiesten mukaan suuri merkitys työntekijöiden motivaatioon. 
Tärkeässä osassa työtekijöiden kehittämistä on se, miten työntekijät itse kokevat omat 
mahdollisuutensa kehittyä. Esimiesten tehtävänä on edes auttaa työntekijän luottamusta 
itseensä ja omiin taitoihinsa. Kun esimies ilmaisee olevansa kiinnostunut työntekijöidensä 
kehittämisestä, kokevat työntekijät itsensä merkityksellisiksi ja heidän motivaationsa toimia 
esimiehen alaisuudessa kasvaa. Tämä vahvistaa entisestään esimies-alaissuhdetta sekä 
molemminpuolista kunnioitusta ja luottamusta. 
Esimiesten motivointikokemuksista ilmenee, kuinka heidän tapansa kehittää omia 
työntekijöitään on laittaa työntekijät itse analysoimaan omaa tekemistään. Esimiehet kertovat 
kokemuksissaan, kuinka he pyrkivät toiminnallaan siihen, että työntekijät pohtisivat itse omia 
kehityskohtiaan sekä sitä, millaisin keinoin he voisivat kehittää osaamistaan eteenpäin. 
Niemisen ja Tomperin (2008) mukaan valmentajan roolissa myyntijohtaja ei sanele 
myyjilleen valmiiksi vastauksia edes heidän kysyessään. Sen sijaan kyselemällä, 
kuuntelemalla ja kiteyttämällä johtaja saa myyjät itse löytämään vastauksia ongelmiin ja 
haasteisiin (Emt., 118). Esimiesten keinoina kehittää omia alaisiaan, on olla antamatta suoria 
vastauksia mihinkään vaan ohjailla työntekijät itse löytämään nuo vastaukset. Tähän liittyen 
yksilön tunteminen on äärimmäisen tärkeä asia. Esimiehet kokevat, että heidän tulee tietää 
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jokaisen työntekijän vahvuudet ja heikkoudet. Näitä tietoja hyväksikäyttämällä, esimiehet 
kokevat onnistuneensa työntekijöiden kehittämisessä tehokkaimmin.  
Esimiehet kertovat, kuinka he omalla johtamisellaan pyrkivät ohjailemaan työntekijöitään 
kohti uusia työkaluja, antamatta niitä heille suoralla kädellä. Työntekijät kehittyvät, kun he 
itse oivaltavat uusia menetelmiä ja tapoja toimia. Motivointikeinona esimiesten mukaan 
toimii myös se, kun he antavat työntekijöilleen vapaat kädet soveltaa tietyissä rajoissa 
työskentelytyylejään ja kokeilla mikä on heille tehokkain tapa työskennellä. Lisäksi esimiehet 
kokevat, että työntekijät eivät motivoidu työskentelemään yhtä paljon silloin, kun esimiehet 
antavat työkalut työntekijöilleen suoraan käyttöön vaan ennemminkin työntekijät 
motivoituvat siitä, kun heille antaa keinoja löytää itse noita työkaluja.  
Esimiesten kokemuksista on havaittavissa ristiriita sen suhteen, toimivatko esimiehet selkeinä 
auktoriteetteina työntekijöilleen vai onko motivointi ennemminkin kaverifiiliksellä 
johtamista. Esimiesten kokemuksista on nähtävissä molempia johtamistapoja, mutta 
enemmän heidän kokemuksissaan painottuu eräänlainen kaverifiiliksen, etenkin positiivisen 
kautta motivoiminen. Esimiehet kertovat kokemuksissaan, kuinka he johtamistyylillään 
pyrkivät luomaan työyhteisöön hyvää työilmapiiriä ja innostusta omalla rennolla 
olemuksellaan. Esimiesten kokemuksista nousee esille se, kuinka tärkeä rooli heillä on 
päivittäisessä työssä toimia työntekijöiden tsemppaajina sekä hyvän työilmapiirin luojina. He 
pyrkivät motivoimaan työntekijöitään parempaan suoritukseen kehujen ja kannustusten 
kautta. Tähän vaikuttaa erityisesti esimiehen oma olemus. Energisellä ja positiivisella 
esimerkillä esimiehet kokevat motivoivansa työntekijöitänsä tehokkaammin. Yhtenä hyvin 
merkittävänä tekijänä esille nousee myös esimiehen läsnä olemisen merkitys. Esimiesten on 
tärkeää osoittaa omalla läsnäolollaan se, että he ovat roolissaan työntekijöitänsä varten. 
Esimiehet kokevat, että omalla läsnäolollaan heillä on helpompaa luoda avoin suhde omiin 
työntekijöihin.  
Valmentajina esimiehet eivät ota kovinkaan suurta auktoriteettista roolia työyhteisössä, vaan 
toimivat ennemminkin osana tiimiä. Päivittäisessä työssä motivointi tapahtuu kaverillisen 
toiminnan myötä, mutta tarvittaessa esimiehiltä löytyy auktoriteettista johtamista. 
Auktoriteetin kautta motivoiminen näkyy etenkin silloin, kun esimiehen tulee ottaa selkeät 
ohjat omiin käsiinsä. Esimerkiksi, kun esimiehen tiimi ei tee tarpeeksi hyvää tulosta, ottaa 
esimies isompaa roolia työyhteisössä. Myös määrätietoisessa tavoitteiden asettelussa tai 
muutoksen toteuttamisessa, on esimiesten lähes väistämättä toimittava auktoriteettisina tiimin 
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johtajina. Kokemuksista ilmenee lisäksi se, että jatkuvalla positiivisella johtamisella voi olla 
myös negatiivinen vaikutus työn tehokkuuteen. Jos tiimillä on mennyt hyvin pidemmän aikaa, 
eikä esimies ole ottanut rooliaan tiimissä, voi tämä pitkässä juoksussa koitua tappioksi. 
Tämän esimiehet selittävät sillä, että työntekijät tyytyvät olemassa olevaan, eivätkä osaa 
tavoitella enempää, varsinkaan jos esimies itse ei odota heiltä parempaa tulosta. Esimiehet 
pyrkivätkin valmentavalla johtamisella itsenäistyttämään kokeneita työntekijöitään, jotta 
työntekijät kokisivat olevansa vastuussa itselleen omista tuloksistaan.  
5 TULOSTEN TULKINTA 
5.1 Motivointiporrasmalli 
Tutkimukseni merkityskokonaisuudet myynninesimiesten motivointikeinoista muistuttavat 
vahvasti Nissisen (2004) kehittämiä syväjohtamisen johtamiskäyttäytymisen kulmakiviä. 
Esitän tutkimustulokseni kolmiportaisena motivointiporrasmallina, jossa kuvailen esimiesten 
motivointikeinojen pääpiirteitä mallin eri vaiheina. Motivointiprosessin portaat muodostan 
tulkitsemalla tutkimustuloksiani Nissisen (2004) syväjohtamisen mallin kulmakivien kautta.  
Motivoinnin kolmiportaisuus ilmenee tutkimustuloksissani siinä, miten onnistunut 
työntekijöiden motivointi edellyttää esimieheltä porrasmaista etenemistä. Ensimmäinen 
porras työntekijöiden motivointiin on turvallisuuden saavuttaminen, johon kuuluvat 
vuorovaikutus, työntekijöiden kohtaaminen yksilönä sekä luottamuksen rakentaminen. Toinen 
porras motivointiporrasmallissa on oppimisporras, joka sisältää inspiroivan motivoinnin sekä 
rakentava palautteen merkitykset. Kolmas motivoinnin porras on työntekijän 
itsenäistyttäminen, jonka väitän olevan syvälaatuisin motivoinnin keino, jolla esimiehet 
sitouttavat kokeneimpia työntekijöitä yrityksen toimintaan. Esimiehet pyrkivät 
itsenäistyttämään työntekijöitään valmentavan johtamisen ottein. 
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Kuvio 1. Motivointiporrasmalli 
5.2 Turvallisuusporras 
Tutkimukseni osoittaa, että työntekijöiden motivointi on sidoksissa hyvin pitkälti esimiehen ja 
työntekijöiden väliseen vuorovaikutukseen. Ilman toimivaa molemmin puolista 
vuorovaikutusta on esimiehellä mahdotonta päästä lähemmäksi työntekijöitään ja rakentaa 
luottamusta heihin. Vuorovaikutuksen merkitys näkyy esimiehen tavassa ottaa kontaktia 
työntekijöihinsä sekä vastavuoroisessa palautteen annossa. Näin ollen vuorovaikutus on 
ensimmäinen motivoinnin edellytys. Ilman vuorovaikutusta esimiehillä on mahdotonta edetä 
motivointiportaikossa. Nissisen, Anttalaisen ja Kauppisen (2008, 95) mukaan avoimuus 
mahdollistaa esimiehen ja työntekijän välisen molemminpuolisen vuorovaikutuksen. Nissinen 
(2004, 157) määrittääkin syväjohtamisen mallissaan johtamiskäyttäytymisen tavoitteelliseksi 
vuorovaikutukseksi. 
Nissisen ym. (2008, 94) mukaan hyvä työ edellyttää ennen kaikkea turvallisuutta ja 
oppimista. Myös työntekijöiden motivoituminen vaatii työltä turvallisuutta ja oppimista. 
Tutkimukseni mukaan esimiesten keinot motivoida työntekijöitään lähtevät liikkeelle yksilön 
kohtaamisesta sekä luottamuksen rakentamista. Työntekijöiden henkilökohtainen 
kohtaaminen sekä luottamuksen rakentaminen muodostavat syväjohtamisessa 
 23 
turvallisuusakselin (Nissinen ym. 2008, 94-98). Nämä ovat myös motivoinnin lähtökohdat, 
joilla esimies varmistaa molemminpuolisen luottamuksen sekä kunnioituksen. 
Esimiesten kokemukset yksilön huomioimisesta, osana työntekijöiden onnistunutta 
motivointia, käsittävät syväjohtamisen yksilöllisen kohtaamisen kehyksen. Hyvin 
merkittävinä tekijöinä työntekijöiden motivoinnissa nousevat esille esimiesten 
ihmistunteminen sekä työntekijän kohtaaminen yksilönä. Työntekijöiden motivoiminen 
edellyttää esimiehiltä todellista panostusta yksilön kohtaamiseen. Yksilön kohtaaminen on 
turvallisuusportaan ensimmäinen askel. Työntekijöiden motivaationlähteen sekä 
motivaatiotason selvittäminen ovat avainasioita esimiehen toiminnalle. Edellytyksenä on 
työntekijöiden henkilökohtainen tunteminen ja eri persoonantyyppien tunnistaminen. 
Esimiehet eivät voi olettaa, että samat toimintatavat ja motivointikeinot toimisivat täysin 
samalla tavalla jokaisen työntekijän kohdalla. Tästä syystä yksilön profiloiminen on tärkeää, 
jotta esimiehet onnistuisivat selvittämään, mitkä työntekijöiden henkilökohtaiset intressit työn 
tekemiselle ovat. Tuon tiedon varassa esimiehillä on helpompaa lähestyä työntekijöitään sekä 
motivoida heitä onnistuneemmin kohti yhteisiä tavoitteita. 
Työntekijöiden kohtaaminen yksilöinä näkyy esimiesten toiminnassa siinä, kuinka he 
pyrkivät tuntemaan jokaisen työntekijänsä henkilökohtaisesti sekä pääsemään lähemmäksi 
jokaista yksilöä. Tämä edellyttää, että esimiehet ovat helposti lähestyttäviä, osaavat kuunnella 
työntekijöitään ja ovat aidosti kiinnostuneita heistä. Nissisen (2004, 44) mukaan ihmisen 
yksilöllinen kohtaaminen näkyy siten, että esimies kohtelee työntekijöitänsä tasavertaisina 
ihmisinä, ei ainoastaan työntekijöinä ja alaisina. Tämä edellyttää esimiehiltä rohkeutta näyttää 
työntekijöilleen oma inhimillisyytensä. Oman erehtyväisyyden ja vajavaisuuksien 
myöntäminen vain lujittaa esimies-alaissuhdetta. Kun esimies-alaissuhde koetaan toimivaksi, 
osaavat molemmat osapuolet olla avoimempia toisilleen. Avoin vuorovaikutus taas 
mahdollistaa aidon kuuntelun, vaikeidenkin asioiden käsittelyn sekä arvostuksen osoittamisen 
(Nissinen ym. 2008, 95). Arvostetuksi ja arvokkaaksi itsensä kokeva työntekijä tietää, ettei 
hän ole esimiehelleen pelkkä resurssi tai pelinappula (Emt., 95). Tällöin myös 
molemminpuolinen kunnioitus ja sitoutuminen esimies-alaissuhteessa kasvaa. 
Luottamuksen rakentaminen on toinen turvallisuusportaan askel. Luottamuksen rakentaminen 
ilmenee siinä, kuinka merkittävänä esimiehet kokevat toimivan esimies-alaissuhteen 
työntekijöidensä motivoinnissa. Luottamuksen rakentaminen edellyttää kuitenkin aina 
työntekijän henkilökohtaisen kohtaamisen. Esimiehet eivät voi rakentaa luottamusta 
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työntekijöihin, jos he eivät tunne heitä. Sama pätee myös toisinpäin. Nissisen (2004, 42) 
mukaan luottamuksen rakentaminen on syväjohtamisen merkittävin kulmakivi, koska 
keskinäinen luottamus on vahvin normaalin vuorovaikutuksen tukipilari. Luottamus selittää 
tehokasta ja tuloksellista kommunikaatiota sekä yhteistyötä (Aaltio 2008, 135). Luottamuksen 
esimies ansaitsee osaamisellaan, rehellisyydellään, kyvyllään tehdä päätöksiä, 
oikeudenmukaisuudellaan ja sillä, ettei aja omaa etuaan. Luottamuksen rakentaminen sekä 
ihmisen yksilöllinen kohtaaminen takaavat esimies-alaissuhteessa sen, että vaikeinakin 
aikoina ja kovienkin päätösten kohdalla sitoutuminen ja molemminpuolinen kunnioitus 
säilyvät. (Nissinen ym. 2008, 95.)  
Ihmistunteminen sekä työntekijöitä lähemmäksi pääseminen edellyttävät esimiehiltä vankkoja 
sosiaalisia ja vuorovaikutus taitoja, joiden avulla esimiehet kehittävät esimies-alaissuhdettaan 
työntekijöihinsä. Esimies-alaissuhteen laadulla on merkittävä vaikutus esimiesten 
onnistuneeseen työntekijöiden motivointiin. Tutkimukseni osoittaa, että esimiehillä tulee olla 
luotettava suhde työntekijöihin, jotta esimiehet pystyvät motivoimaan työntekijöitään. Kun 
esimies osoittaa työntekijöilleen, että hän on aidosti kiinnostunut jokaisesta yksilönä, ja on 
valmis toimimaan sen eteen, että jokainen onnistuisi omassa tekemisessään, tuntevat 
työntekijät itsensä merkittäviksi. Tällöin myös työntekijöiden lojaalisuus omaa esimiestään 
kohtaan kasvaa. Luottamus mahdollistaa molemminpuolisen palautteen antamisen sekä 
vastaanottamisen. Kun luottamus on molemminpuolista, esimiehet uskaltavat myös antaa 
työntekijöilleen enemmän tilaa ja vastuuta kehittää sekä toteuttaa itseään työssään. 
Luottamuksen kautta johdettu esimiestoiminta ylläpitää työntekijöiden työmotivaatiota. 
Etenkin työntekijöiden luottamus siihen, että esimies on sitoutunut kehittämään heitä 
eteenpäin, on tärkeä työmotivaation kannalta. 
Tutkimukseni osoittaa, että raha ja provisiopalkka voivat toimia joidenkin työntekijöiden 
kohdalla työmotivaation lähteinä, muttei raha kuitenkaan ole täysin yksiselitteinen 
motivointikeino myynninalalla. Monet motivaatioteoreetikot puhuvat turvallisuuden tason 
tyydyttämisestä, johon usein sisällytetään riittävän toimeentulon saamisen tarve. Esimerkiksi 
Rauramon (2008, 31) työhyvinvoinnin portaat- malli, joka keskittyy ihmisen perustarpeisiin 
suhteessa työhön, sisältää turvallisuuden tarpeen. Tuon tarpeen tyydyttämiseksi palkkauksen 
tulee mahdollistaa riittävä toimeentulo (Emt., 31) Myös Viitalan (2004, 82) mukaan palkka 
luo turvallisuutta. Palkan voidaan ajatella toimivan työntekijöiden motivaattorina, etenkin 
työntekijöiden turvallisuusportaan saavuttamiseksi, mutta tutkimukseni osoittaa, etteivät 
esimiehet kykene motivoimaan työntekijöitään pitkäjänteisesti pelkän provision avulla. 
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Tutkimukseni mukaan myynnin esimiehet voivat käyttää provisiota hetkellisenä 
motivointikeinona erityisesti niiden työntekijöiden kohdalla, jotka pitävät rahan merkitystä 
työnteolle arvokkaana. Raha voi motivoida työntekijöitä etenkin silloin, kun esimiehen 
asettamat tavoitteet ovat mukautettavissa työntekijän omiin henkilökohtaisiin tarpeisiin. 
Lisäksi rahan ja provision käyttäminen työntekijöiden motivoimisessa edellyttää, että 
työntekijät ovat tietoisia siitä, miten hyvin heidän tulee onnistua työssään saavuttaakseen 
asetetut tavoitteet ja provisio. Onnistumiset kulkevat kuitenkin aina käsi kädessä 
työntekijöiden myyntitaitojen kanssa, joten varmistaakseen onnistumiset, tulee esimiesten 
jatkuvasti pyrkiä ylläpitämään ja kehittämään työntekijöidensä ammattitaitoa. Vaikka 
työntekijöiden työmotivaation takana on raha, on esimiehillä mahdotonta innostaa heitä 
pelkästään provision avulla, mikäli työntekijöillä ei ole tarvittavaa myyntiosaamista 
tavoitteisiin nähden. Kaiken kaikkiaan työntekijöiden motivointiin liittyy aina oppimisportaan 
käyttäminen. Esimiehet voivat motivoida työntekijöitään provisiolla, tarjoamalla työkaluja, 
joilla mahdollistaa työntekijöiden osaaminen ja myyntitaidot, jota provision saavuttamiseen 
tarvitaan. Näin ollen voi todeta, että provisio yhtenä turvallisuusportaan osana ei toimi yhtä 
merkittävä motivointikeinona kuin myyntitaitojen kehittäminen osana oppimisporrasta.  
5.3 Oppimisporras 
Työntekijän oppiminen motivoivana tekijänä selittyy sillä, miten työntekijät haluavat 
suoriutua työtehtävistään entistä tehokkaammin tekemällä parempaa tulosta sekä tuntea 
osaamisen ja onnistumisen tunteita. Työntekijän oppiminen on sidoksissa työntekijän muihin 
motivaationlähteisiin kuten uralla etenemiseen sekä paremman provision saavuttamiseen.  
Oppimisportaan ensimmäinen askel on inspiroiva motivointi. Inspiroiva työntekijöiden 
motivointi näkyy siinä, miten merkittävinä tekijöinä esimiehet pitävät esimerkkinä toimimista 
sekä päivittäistä kannustamista työntekijöiden motivaation ylläpitämisessä. Esimerkkinä 
toimiminen on esimiesten keino pyrkiä aina positiivisen kautta työntekijöiden motivointiin. 
Omalla esimerkillään esimiehet tuovat huumoria työpäiviin, luovat positiivista ja tuloksellista 
ilmapiiriä työyhteisöön sekä kannustavat työntekijöitään päivittäiseen jaksamiseen. Esimiehet 
kuvailevatkin työntekijöidensä motivointia päivittäisenä fiilistelynä, jonka tarkoituksena on 
nostattaa jokaisen tunnetilaa. Esimerkkinä toimiminen edellyttää esimiehiltä myynninalan 
ammattitaitoisuutta. Kun esimiehet ovat ammattitaitoisia tekijöitä, luottavat työntekijät heidän 
näkemyksiinsä ja toimintamalleihinsa paremmin. Omalla esimerkillään esimiehet kannustavat 
työntekijöitään myös omatoimisempaan työskentelyyn.  
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Yhtenä hyvin merkittävänä seikkana tutkimuksessani ilmenee, kuinka myynnin esimiesten 
tulee osata kannustaa ja tsempata työntekijöitään päivittäin hyvään tulokseen. On hyvin 
tärkeää, että esimies on läsnä ja omistautunut omalle tiimilleen. Nissinen (2004, 43) esittää 
osana inspiroivaa motivointia ajatuksen siitä, kuinka työntekijät tulee ottaa mukaan 
määrittelemään tavoitteita. Tapa, jolla tavoite määritetään, on Nissisen mukaan yhteydessä 
työntekijän motivaatioon. Mitä enemmän työntekijä saa itse vaikuttaa tavoitteen asetteluun, 
sitä parempi on hänen sitoutumisensa tavoitteen saavuttamiseen. (Emt., 158.) Sama ajatus 
piilee tutkittavieni esimiesten toiminnassa siinä, kuinka he motivoivat työntekijöitä kohti 
yhteisiä tavoitteita, pyrkimällä sisällyttämään työntekijöiden henkilökohtaiset tavoitteet 
osaksi yhteisiä tavoitteita. Myynninalalla tavoitteet ovat kovat, mutta esimiehet eivät lannista 
työntekijöitään numeroilla vaan toimivat sen eteen, että jokainen tuntisi tavoitteet omakseen 
ja saavuttamisen arvoisiksi. Esimiesten tehtävänä on luoda uskoa siihen, että jokaisella on 
mahdollisuus saavuttaa nuo tavoitteet. Jos esimies ei itse usko tavoitteiden saavuttamiseen, on 
täysin mahdottomuus saada työntekijät sitoutumaan niihin. 
Yksi hyvä esimerkki inspiroivan motivoinnin keinoista myynninalalla ovat erilaiset 
leikkimieliset kilpailut, joita esimiehet järjestävät työntekijöilleen. Hetkelliset motivaattorit, 
joita esimiehet käyttävät motivointikeinoinaan, ovat hyviä esimerkkejä siitä, miten esimiehet 
pyrkivät aika ajoin innostamaan työntekijöitään sekä luomaan kilpailuhenkisyyttä ja 
tavoitteellisuutta työyhteisöön. Hetkellisillä motivaattoreilla ei kuitenkaan nähdä olevan kovin 
kauaskantoisia vaikutuksia työntekijöiden työmotivaatioon, sillä niillä ei ole merkittävää 
vaikutusta työntekijöiden oppimiselle. Pitkäjänteisen motivoinnin tärkein tekijä on 
työntekijöiden kehittäminen. 
Toinen oppimisportaan askel on rakentava palaute. Rakentava palaute on merkittävässä 
roolissa työntekijöiden kehittämisessä. Motivoiva esimies osaa antaa palautetta, joka 
herättelee työntekijän itsensä tarkastelemaan hieman syvällisemmin omaa toimintaansa. 
Motivoiva palaute on rakentavaa palautetta, aina positiivisen kautta. Jatkuvan palautteen 
antaminen on merkittävä osa työntekijöiden motivointia, sillä palautteen antaminen on 
yksilön työsuorituksen huomiointia. Nissisen (2004, 43) mukaan johtamiskäyttäytymisessä 
korostuu taitava palautteen käyttö: esimiesten tulee osata antaa ja ottaa palautetta vastaan, 
eivätkä he myöskään saa kaihtaa omien virheidensä myöntämistä. Samaa ajatusta tukevat 
tutkimustulokseni, sillä yksi merkittävimmistä myynnin esimiesten motivoinnin keinoista on 
juuri palautteen käyttö työntekijöiden kehittämisessä. Lisäksi esimiehet korostavat omassa 
esimiestyöskentelyssään vastavuoroisen palautteen merkitystä. Heidän mukaansa työntekijät 
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ovat motivoituneempia toimimaan työyhteisössä silloin, kun työntekijät saavat vaikuttaa 
omaan työnkuvaansa. On tärkeää, että työntekijät rohkenevat antaa palautetta esimiehelleen.  
Rakentava palaute, jossa esimies pureutuu syvällisemmin työntekijän kehityskohteisiin, on 
osoitus siitä, että esimies on aidosti kiinnostunut yksilön onnistumisesta. Palautteen annon 
yhteydessä on esimiehen osattava perustella palautteen merkitys työntekijän oppimiselle. 
Palaute voi sisältää negatiivista sanomaa, mutta esimiehen tulee kääntää se usein 
positiiviseksi ja mahdollisuudeksi, etsimällä ratkaisuja siihen miten työntekijän toimintaa voi 
yhdessä kehittää. Taitava palautteen antaminen on myös osoitus esimiesten 
vuorovaikutustaidoista. Motivoiva esimies osaa esittää asiat innostavasti ja kannustaen, eikä 
lannista työntekijöitä heikoimmallakaan hetkellä. Tarjoamalla omaa asiantuntemustaan 
päivittäisiin ongelmiin, esimies pyrkii työntekijöiden jatkuvaan kehittämiseen. Liiallista 
palautteen antamista on kuitenkin syytä varoa, sillä se voi pahimmassa tapauksessa estää 
työntekijöiden itsenäistymisen.  
Rakentava palaute on yhteydessä Nissisen syväjohtamisen mallin älylliseen stimulointiin. 
Nissisen syväjohtamisen mallissa älyllinen stimulointi edustaa vaikutuksiltaan muutosvoimaa, 
eli halua ja kykyä oppimiseen ja kehitykseen. Lisäksi Nissinen esittää syväjohtamisen 
mallissaan, kuinka inspiroiva tapa motivoida sekä älyllinen stimulointi muodostavat yhdessä 
oppimisakselin. (Nissinen 2004, 43; Nissinen ym. 2008, 95.) Motivointiporrasmallissa 
oppimisakseli on oppimisporras, joka sisältää inspiroivan motivoinnin sekä rakentavan 
palautteen askeleet. Tällä pyrin kuvailemaan sitä, kuinka tutkittavieni myynnin esimiesten 
keinot motivoida työntekijöitään kehittämisen ja oppimisen kautta, rakentuvat heidän 
kokemuksissaan rakentavan palautteen antoon sekä omalla positiivisella esimerkillä 
johtamiseen. Myös valmentava johtaminen on työntekijöiden kehittämistä, mutta se perustuu 
toimintaan, jolla esimiehet pyrkivät itsenäistyttämään työntekijöitään.  
5.4 Itsenäistymisporras 
Kolmas motivointiporrasmallin porras on itsenäistymisporras, jonka saavuttamisen esimiehet 
mahdollistavat valmentavalla johtamisella. Valmentavalla johtamisella esimiehet edistävät 
entisestään työntekijöidensä kehittymistä, itseohjautuvuutta sekä sitoutumisesta yrityksen 
tavoitteisiin. Työntekijöiden motivointi valmentavalla johtamisella käsittää hyvin lähelle 
Nissisen (2004) esittämää syväjohtamisen älyllisen stimuloinnin kulmakiveä. Nissinen (Emt,. 
43) näkee älyllisen stimuloinnin siinä, miten esimies tukee alaistensa innovatiivisuutta ja 
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luovuutta asettamalla perusoletukset kyseenalaisiksi. Älyllinen stimulointi näkyy esimiesten 
työskentelyssä myös siinä, kuinka he rohkaisevat työntekijöitään haastamaan itse omia 
kehityskohtiaan ja löytämään ratkaisuja tehokkaammalle toiminnalle. 
Nissinen esittää älyllisen stimuloinnin esimiehen pyrkimyksenä tukea työntekijänsä 
innovatiivisuutta ja luovuttaa asettamalla perusoletukset kyseenalaisiksi. Näin esimies saa 
työntekijänsä löytämään omasta työstään uudenlaista sisältöä ja uusia haasteita. (Nissinen 
2004, 43.) Samat pyrkimykset näkyvät myös tutkittavieni esimiesten kokemuksissa motivoida 
työntekijöitään. Työntekijöiden kehittäminen älyllisen stimuloinnin ottein näkyy esimiesten 
tavassa johtaa työntekijöitä ennemmin kysymyksiä esittämällä kuin suoria vastauksia 
antamalla. Kysymyksillä johtaminen on oppimista ja itsenäistymistä tukevaa valmentamista. 
Esimiesten valmentava johtaminen perustuu työntekijöiden haastamiseen ja vastuuttamiseen. 
He pyrkivät valmentamisella siihen, että työntekijät oppisivat analysoimaan itse omaa 
toimintaansa ja  ratkomaan myyntityön haasteita. Esimiehet johdattelevat työntekijöiden 
kehittymistä rohkaisemalla heitä innovatiivisuuteen: uusien työkalujen ja näkökulmien 
löytämiseen, jotta työntekijät pääsisivät harjoittamaan omaa osaamistaan. Havusen (2007, 24) 
mukaan valmentavan esimiehen on tärkeää juuri osata ohjata työntekijänsä sellaisen tiedon 
äärelle, jonka avulla he itse oppisivat ratkaisemaan ongelmia ja kehittämään omia 
toimintatapojaan. 
Valmentajuudesta puhuttaessa viitataan tyypillisesti esimiehen taitoihin ihmisten 
johtamisesta. Ihmisten tehokas johtaminen edellyttää kuitenkin esimieheltä myös riittävää 
asiantuntijuutta. (Havunen 2007, 19-20.) Asiantuntijuus näkyy siinä, miten myynninesimies 
motivoi työntekijöitään omalla esimerkillään ja toimii uskottavasti omien työntekijöidensä 
silmissä. Yhtenä haasteena valmentavassa johtamisessa myynninesimiehillä onkin päästää irti 
liiallisesta ammattitaitoisuudestaan ja antaa työntekijöille tilaa selvittää itse työhön liittyviä 
haasteita ja ongelmia. Valmentava johtaminen on juuri vastuun jakamista työntekijöille, jotta 
he oppisivat itsenäiseen työskentelyyn. Vastuun jakaminen on yksi esimiesten 
motivointikeinoista, jonka perimmäisenä ajatuksena on osoittaa työntekijöille luottamusta ja 
uskoa heidän kykyihinsä. Tällöin esimiesten täytyy voida luottaa työntekijöidensä valmiuteen 
ottaa vastuuta saamansa vallan vastapainoksi (Liukkonen ym. 2006, 109). Tämä taas 
edellyttää luottamuksellista ja rehellistä keskustelua ja neuvottelua, jotta esimiehet pystyisivät 
selvittämään työntekijöidensä valmiuden sekä halukkuuden itseohjautuvuuden lisäämiselle 
(Pinder 1998; Liukkonen ym. 2006, 109). Näkemykset tukevat tutkimustuloksiani siitä, 
kuinka työntekijöiden yksilöllinen kohtaaminen ja luottamuksen rakentaminen ovat 
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porrasmallin ensi askel ja edellytys esimiestoiminnalle, jonka tavoitteena on syventää 
motivointijohtamista työntekijöiden itsenäistyttämiseen. 
5.5 Yhteenveto 
Kuviossa 1 kuvaan tutkimustuloksiani porrasmallina, jossa motivoinnin lähtökohtaisena 
edellytyksenä on taitava vuorovaikutus. Tutkimukseni osoittaa, että motivointi edellyttää aina 
avointa ja vastavuoroista keskustelua esimiehen ja työntekijöiden välillä. Esimiesten tulee 
omata hyvät vuorovaikutustaidot mahdollistaakseen työntekijöiden yksilöllisen kohtaamisen 
sekä luottamuksen rakentamisen. Vuorovaikutus on esimiesten taitoa kohdata työntekijät 
aidosti. Yksilöllinen kohtaaminen on tärkeää, jotta esimiehet kykenisivät selvittämään 
jokaisen työntekijän henkilökohtaiset motivaattorit. Yksilöllinen kohtaaminen vahvistaa 
molemminpuolista luottamusta esimies-alaissuhteessa; vuorovaikutus taas ylläpitää ja edistää 
sitä. Luottamuksen rakentaminen edellyttää vastavuoroista avointa ja rehellistä 
vuorovaikutusta, joka sisältää myös molemminpuolista kunnioitusta.  
Turvallisuusporras on ensimmäinen porras motivoinnissa, jota esimiehet eivät voi ohittaa. 
Ilman yksilön kohtaamista ja luottamuksen rakentamista, on esimiehellä mahdotonta rakentaa 
toimivaa esimies-alaissuhdetta työntekijöihin. Oppimisporras, jossa esimiehet omalla 
positiivisella esimerkillään ja rakentavalla palautteella varmistavat työntekijöiden 
myyntitaidot sekä niiden kehittymisen, on motivointia, joka ilmenee esimiesten kokemuksissa 
ennen kaikkea uusien työntekijöiden kohdalla. Esimiesten mukaan uusien työntekijöiden 
motivointi on päivittäistä fiilistelyä ja jatkuvaa kannustamista onnistumisiin. Uusien 
työntekijöiden kohdalla motivointi näkyy myös hetkellisten motivaattoreiden käyttämisenä. 
Etenkin uusien työntekijöiden kohdalla esimiesten esimerkkinä toimiminen on äärimmäisen 
tärkeää työntekijöiden motivaation ja sitoutumisen kannalta. Kun esimiehet osoittavat 
esimerkillään oman sitoutuvuuden yrityksen toimintaan sekä tavoitteisiin, omaksuvat myös 
työntekijät nämä helpommin omikseen. Uusien työntekijöiden kohdalla motivointi on 
kehittymiseen keskittyvää johtamisesta, jossa esimies on kannustavasti läsnä ja antaa 
rakentavaa palautetta. Rakentavalla palautteella on merkittävä roolinsa työntekijöiden 
motivoinnissa: sen avulla esimiehet varmistavat työntekijöiden kehittymisen. Mitä paremmin 
työntekijät kehittyvät omassa toiminnassaan ja rohkenevat itsenäisempään työskentelyyn, sitä 
haastavamammaksi käy esimiesten työ motivoida heitä.  
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Pitkäjänteinen motivointi on valmentavaa johtamisesta, jonka avulla esimiehet pyrkivät 
työntekijöiden itsenäistyttämiseen. Kehittynein motivointiporras on itsenäistymisporras. 
Itsenäistymisportaan saavuttava esimiestoiminta on onnistunutta motivointia, jonka tuloksena 
ovat todellista sitoutumista yrityksen toimintaan ja tavoitteisiin osoittavat työntekijät. Etenkin 
kokeneita työntekijöitä esimiehet pyrkivät motivoimaan itsenäistyttämisen kautta. Esimiehet 
pyrkivät itsenäistyttämään työntekijöitään valmentavan johtamisen kautta. Valmentava 
johtaminen rakentuu taitavan vuorovaikutuksen ja luottamuksen varassa. Esimiehet 
motivoivat työntekijöitään haastamalla heitä analysoimaan omaa toimintaansa, rohkaisemalla 
heitä uusien työnkalujen löytämiseen sekä jakamalla heille yhä enemmän vastuuta. Yksi 
valmentavan johtamisen merkeistä esimiestoiminnassa on myös kysymyksillä johtaminen, 
jota myynninesimiehet harjoittavat kehittääkseen työntekijöitään.  
Johtamiskirjallisuudessa esiintyy usein kahdentyyppistä lähestymistapaa puhuttaessa 
esimiesten valmentajuudesta. Toisessa niistä valmentajan roolia luonnehditaan hyvin lähelle 
perinteistä urheiluvalmentajakuvaa, jossa kontrollointi ja suora ohjeistaminen korostuvat. 
Toinen lähestymistapa taas tarkastelee valmentajuutta työntekijöiden voimaantumista 
edistävänä roolina, jossa korostuvat työntekijän rohkaiseminen oppimaan, kyseenalaistamaan 
ja tutkimaan omia oletuksiaan. (Viitala 2007, 85.) Tutkimukseni osoittaa, että 
myynninesimiesten valmentajuus on ennen kaikkea työntekijöiden voimaannuttamista. 
Motivoinnin suhteen on selvää, että käskyttäminen ja tiukka kontrolli eivät toimi. Sen sijaan 
valmentajuus voimaannuttamisena, jossa esimies rohkaisee työntekijöitään henkilökohtaiseen 
vastuunottoon ja vastuullisuuteen omasta toiminnastaan, sekä siirtää valtaa ja vastuuta 
työntekijöilleen, (Ellinger, Watkins, Bostrom 1999; Viitala 2007, 87) on työntekijöiden 
onnistunutta motivointia. 
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6 POHDINTA 
On syynsä sille, miksi päädyin tarkastelemaan työssäni juuri Nissisen (2004) kehittämää 
syväjohtamisen mallia. Ennakko-oletukset myynninalan kovuudesta yhdistettynä 
sotilasjohtamisesta luotuun johtamiskäyttäytymiseen toimivat jo ajatuksen tasolla hyvin 
yhteen. Tarkastellessa molempia ilmiöitä hieman tarkemmin huomaa, ettei 
myynninesimiesten johtajuus ole kaukana Nissisen esittämän syväjohtajan mallista. Vastoin 
ennakko-oletuksiani molemmissa yhdistyvät autoritäärisen johtajuuden ja kovuuden sijasta 
ihmisläheisyys ja vuorovaikutus. Voisi jopa väittää, että onnistuessaan motivoiva myynnin 
esimies on kuin Nissisen esittämä syväjohtaja. Myynnin esimiesten kehittävä ote 
työntekijöiden motivointiin kiteytyy mielestäni hyvin merkittävällä tavalla Nissisen 
syväjohtamisen malliin, jossa sen ydin rakentuu työntekijöiden kannustavalle kohtaamiselle. 
Tutkimukseni aineistoon perehtyessäni vakuutuin entisestään siitä, kuinka haastavaa 
myynninalalla toimiminen on sekä esimiesten että työntekijöiden näkökulmasta katsottuna. 
Väitän edelleen, että työntekijöiden työmotivaatio on hyvin merkittävä tekijä tehokkaan ja 
tuloksellisen toiminnan kannalta. On siis äärimmäisen tärkeää, että myynnin esimiehet 
kykenevät käyttämään omia johtamistaitojaan työntekijöidensä motivointiin. Esimiehet eivät 
voi täysin välttää numeroilla johtamista, sillä etenkin myynnin alalla luvut ja numerot usein 
osoittavat yritykselle toiminnan suunnan. Tutkimukseni perusteella voi kuitenkin väittää, että 
myynnin esimiehet eivät kykene motivoimaan työntekijöitään ilman taitavia 
ihmisjohtamistaitoja. Myynnin esimiehiltä edellytetään valmentajuutta, jossa johtajuus 
kiteytyy taitavaan vuorovaikutukseen, turvallisuuteen sekä työntekijöiden kehittämiseen ja 
itsenäistyttämiseen. 
Valmentavasta johtajuudesta puhutaan nykyisin yhä enemmän esimiestyön kentällä ja se 
nähdään yhtenä hyvin vahvana henkilöstön kehittämismenetelmänä. Valmentava johtaminen 
toimii mielestäni juuri myynnin esimiesten kohdalla, sillä heidän tärkeimpänä tehtävään on 
varmistaa yksilön huippusuoriutuminen. Myyntityössä esimiestoimintaa kritisoidaan usein 
siitä, miten johtaminen keskitetään pelkkiin lukuihin ja tavoitteisiin. Valmentavalla 
johtamisella myynnin esimiehet onnistuvat kuitenkin yhdistämään työntekijän yksilöllisen 
kehittymisen sekä yrityksen myynnilliset tavoitteet. Valmentava johtaminen tarjoaa loistavat 
keinot esimiehille toimia vastuunkantajina tukemalla työntekijöiden kehittymistä yrityksen 
tavoitteet huomioiden. 
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Valmentava johtaminen on askel kumppanuuteen, jossa työntekijöiden itseohjautuvuus tulee 
korvamaan ”käske ja kontrolloi” – tyylisen johtamisen. Tämä ei varsinaisesti vähennä 
esimiesten valtaa, mutta heidän tulee valmentajina kyetä pysymään taka-alalla ja antamaan 
työntekijöilleen enemmän tilaa.  (Liukkonen ym. 2006, 46; Viitala 2007, 91). Hierarkkista 
esimies-alainen -jakoa yritetään kokonaan hävittää Sydänmaanlakan (2000) älykkään 
johtamisen mallissa, jossa johtaminen parhaimmillaan nähdään valtuuttamisena. 
Valtuuttamisella Sydänmaanlakka (2000, 120) tarkoittaa yksilön tai tiimin toimimista 
itsenäisesti ilman ohjausta visioon tukeutuen. Johtajan tarve kontrolloida ja valvoa 
työntekijöiden suoritusta häviää, kun johtajuus sisäistyy jokaisen yksilön omatunnoksi 
(Kuittinen 2006, 179).  
Tutkimustuloksistani voisi päätellä, että myynnin esimiehet pyrkivät johtamisellaan 
työntekijöiden täydelliseen itsenäistyttämiseen. Taitavimmillaan esimiehet itsenäistyttävät 
työntekijänsä motivoimaan itse itseään. Esimiehet ovat onnistuneet työssään silloin, kun 
työntekijät kokevat olevansa täydellisessä vastuussa itselleen omasta sitoutuvuudestaan 
yrityksen tavoitteisiin ja toimintaan. Kuittisen (2006, 180) mukaan organisaation tuottavuus 
voidaan jopa maksimoida, kun työntekijöiden itsemääräytyvyyttä kunnioitetaan ja 
hyödynnetään samanaikaisesti. Toisin sanoen voisi väittää, että työntekijöiden motivointi 
näyttäytyy esimiehen keinona delegoida tavoitteellisuus työntekijöiden omatunnoksi, jolloin 
työntekijän odotetaan toimivan itsemääräytyvästi tuottaen tulosta yritykselle. 
Haasteena motivoivalle esimiestoiminnalle näyttäytyy ristiriita työntekijöiden jatkuvan 
huomioinnin sekä oletetun työntekijöiden itsemääräytyvyyden suhteen. Esimiesten tehtävänä 
on varmistaa työntekijöiden jatkuva kehittyminen ja työmotivaatio taso, mutta saman 
aikaisesti motivointi näyttäytyy vastuun jakamisena ja työntekijöiden itsenäistyttämisenä. 
Esimiesten tulee antaa työntekijöille enemmän tilaa toimia itseohjautuvammin, mutta edelleen 
pitää ohjat omissa käsissään. Jatkuvan palautteen annon nähdään kehittävän ja motivoivan, 
mutta toisaalta se voi myös estää työntekijöiden itsenäistymisen. On lähes mahdotonta 
luetella jäsentävästi mitä onnistunut motivointi on, etenkin kun esimiesten motivointikeinot 
toimivat ristiriidassa toistensa kanssa. Mielestäni on pääteltävissä, että onnistunut 
työntekijöiden motivointi on kultaisen keskitien löytämistä, jossa motivoiva esimies rohkenee 
luottamaan työntekijöidensä itseohjautuvuuteen, unohtamatta kuitenkaan omaa rooliansa 
tavoitteiden saavuttamisessa. Tuon keskitien löytäminen voi kuitenkin näyttäytyä yllättävän 
haasteellisena. 
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LIITTEET 
 
LIITE 1 
Kirjoituspyyntö 
 
Hei esimiehet, 
Teen pro gradu – tutkielmaa esimiesten kokemuksista motivoida työntekijöitään. Haluaisin 
tietää millaisia henkilökohtaisia kokemuksia sinulla on työntekijöidesi motivoimisesta. 
Pyydän sinua kirjoittamaan omasta työkokemuksestasi, jossa kuvailet mahdollisimman 
yksityiskohtaisesti sekä omin sanoin niitä kokemuksia ja tilanteita,  joissa olet 
motivoinut työntekijöitäsi.  
Voit kuvailla useampien kokemuksiesi kautta sitä, millainen toiminta juuri sinun asemassasi 
on tärkeää työntekijöidesi motivaation kasvattamiseksi ja ylläpitämiseksi.  Toivon, että 
pohtisit kokemuksia kirjoittaessasi myös sitä millainen motivoiva esimies sinä olet. 
Kirjoitukset palautetaan minulle sähköpostitse 20.8 mennessä. Kirjoitukset analysoin 
nimettöminä, eikä tutkimuksessa selviä kenenkään henkilöllisyys.  
Toivon, että paneutuisit kirjoittaessasi todella pohtimaan omaa esimiestoimintaasi. Sinun 
kokemuksesi määrittelevät kirjoituksen pituuden, mutta kattavan aineiston saamiseksi 
toivoisin jokaiselta esimieheltä mahdollisimman monipuolista sekä rikasta tekstiä.  
Jos sinulla on kysyttävää tehtävään liittyen, niin ole rohkeasti minuun yhteydessä. 
Kiitos osallistumisestasi! 
Terveisin: 
Tytti Määttä 
(sähköpostiosoite) 
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LIITE 2 
 
Teemahaastattelun runko 
 
Kertoisitko työstäsi ja siitä kuinka työntekijöiden motivointi näkyy sinun toiminnassasi? 
Millaisia keinoja sinulla on selvittää mikä toimii työntekijöiden motivaattorina ja kuinka sinä 
käytät hyväksi sitä tietoa omassa toiminnassasi? 
Painottuuko raha yhtenä motivointikeinona sinun toiminnassasi? 
Kuinka vastuun jakaminen motivoi työntekijöitäsi? 
Edellyttääkö motivoiminen sinulta jatkuvien uusien ideoiden keksimistä ja esille tuomista? 
Millainen palaute motivoi mielestäsi parhaiten työntekijöitäsi? 
Mikä on haastavinta työntekijöiden motivoinnissa? 
Missä sinä koet olevasi kehittynyt työurasi aikana työntekijöiden motivoinnin suhteen? 
Onko vielä jotain mitä haluaisit sanoa asiaan liittyen? 
